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はじめに
「北陸グローバル経営（3)J（田中祥子研究年報第XX皿巻 富山大学日
本海経済研究所）において紹介したG社に，再度訪問し，平成10年6月に社長
に就任したU氏に面接する機会が与えられたので，昭和62年からG社の海外直
接投資を担当してきた同氏の思考と行動の跡づけを聞き取ることにした。さら
に，社内に保存されていた，先々代，先代社長の語録（！）を入手した。そこに
はコンセプトや経営方針と題して発言年次順に社長の言葉が残されており， G
社の経営戦略の中で海外事業展開がどのような役割を果たしているかを理解す
るのに役立つた。後に順を追って述べて行くが デモ・シカ海外進出ではなく，
ビジョンから降りてきた経営戦略の一環として“圏内営業のパイプを維持し，
太くするためのコストとして海外事業がある”という位置づけがなされている。
G社
所在地
創立
法人設立
店頭登録
資本金
従業員
事業内容
富山県
昭和15年
昭和19年
平成7年
18億15百万円（平成11年）
988名（平成11年）
情報通信・電機・車車両業界のプラスチック製品の設計，金型の
設計製造，成形加工及び組立の一貫受注品の製造販売。
海外活動 昭和62・2
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シンガポールに子会社設立（出資80%)
昭和62・10
英国ランカシャー地区に子会社設立（出資70%)
昭和63・2
米国ノースカロライナ州に子会社設立（出資70%)
平成元・ 6
マレーシアペナン地区に関連会社設立（出資30%)
平成6・1
中国遼寧省に関連会社設立（出資25%)
平成6・9
香港に関連会社設立（出資30%)
平成6・12
タイに関連会社設立（出資49%)
平成7・9
タイに子会社設立（出資51%) 
面接者 G社社長（社長室長（2）同席）
面接時期 平成10年
上 G社の沿革とコンセプト作りを戦略策定に先行させた経営者たち
前期の小論「北陸企業のグローバル経営（3）」のG社の紹介でも述べたように，
同社は軍需工場であった。設立には当時の地元の有力者のU家， M家， F家が
参画したが，早い時期にF家は別の事業を設立し，現在， G社にかかわりをもっ
ていない。 U家， M家が交替に社長に就く人物を出している。
同社は創立時から合成樹脂成形品の製造を行っており よい金型が得られな
かったので早い時期から金型生産を自社で手がけた（3）。現社長の祖父が鍛治屋
であったので弟子を伴い金型内生化に向かったということである。
労働組合は金融労連傘下で 労使関係は相当厳しかったようだ。現社長の記
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憶では父親が労使交渉など苦労多く，ボーナスなるものを家に持ち帰ることは
なかったとのことである。同氏としては家業を継ぐという選択肢は念頭になく，
大学では法学を専攻し，卒業後，中堅商社に就職し フィルムの原料としての
ポリエチレンの営業に数年従事していたところを 当時の社長で現会長のM氏
に強く誘われて将来の経営者含みでG社に入社することとなった。その現会長
も京都の繊維会社で仕事をしていたところ，創業者一族の子弟ということで請
われてG社に入社した人物である。
G社に入社した現社長は，先ず，営業を経験した。モノ作りは好きな方だ、っ
たので，顧客の要望等を熱心に吸い上げることに努めた。この時の体験から，
新入社員は営業から入るべきだというのが現社長の社員教育の持論となってい
る。
ところで， F家， U家からJl買に社長を輩出しているが，先代のコンセプト等
をよく岨鴫し，環境適応した上で受け継いでおり，専門経営者が株主に選出さ
れる仕組みの大企業とは多少違った組織文化が見られるのではなかろうかと思
われる（4）。
このような社長交替をしているG社の昭和59年からの書き残されたトップ語
録を検討してみると，明確なコンセプトが与えられることで戦略策定が進み，
また，実施も引き続き進んで、いったことが跡ずけられる。
そこで，以下に先々代社長語録を順を追って紹介し，企業環境，事業展開と
の関係づけを行ってみる。
く先々代社長語録〉
① 昭59 元気のあるところへ仕事はくる。
② 昭59 自己過信をさける。
③ 昭60 新しい事業への基本的な考え方
－道理にあっているか（社会的寄与，利益も）
．時期に適しているか
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－自分の銘にかなえているか
④ 昭61 中国展開は行く人がいて縁があれば…・・
向うが欲する技術を出せば……
⑤昭61 危機を突破する。
一一身に力をつける好機
⑥ 昭61 世界経済の中の日本としての仕事。
海外進出遅かった。
⑦ 昭61 技術開発を積極的に進め，海外指導力ある企業へ。
③ 昭61 我々は世界平和のために苦労するのだ。
海外へ行って指導することを考えてみる。
円高は世界平和の方向・途上国へ技術が流れ，幸福感を与える。
⑨ 昭61 国際化を離れて拡大化は考えられない。
⑩ 昭61 暗い中に踊りと歌がある（日本神話の原点）。
⑪ 昭62 必要に応じて取り組んで、専門になる。
⑫ 昭62 企業は目的により設立される。奥には会社に貢献する義務がある。
海外基本ポリシー
富の偏在をなくする。世界平和に貢献
⑬ 昭63 Gは何を特徴（主体）にして行くのか。
金型技術に深く入る。量産品は海外へ。
輸出産業文化・・・・・・輸入に変る
多種少量と金型…提案型企業
⑬ 昭63 Gの特徴づけは金型にある。
精密に早く。 24H稼働目標にして欲しい。
⑬平元 店頭上場（登録）皆からやろうという日を期待しでいる。
⑬平2 今年もみんなで頑張ろう。万歳。
以上が前会長の語録であるが 同氏の年度スローガンをつぎに記す。
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〈年度経営スローガン〉
⑪ 昭62 提案型企業
⑫ 昭63 世界から認められる企業
⑬乎元総合力が問われる
⑬平2 付加価値を確かめる
⑬平3 管理水準の向上を 一一次の半世紀へ出発一一
⑬平4 原価を知る
⑫平5 破旧立新
⑬平6 確認と前進（6)
つぎに先代社長の社長語録＆ Conceptとして項目別に整理されたものを紹
介する。解説が施されているが社長に近い部下が記したものと見られる。
く先代社長語録〉
［経営］
① 平4 経営の基本は「安全・安定Jにある。この姿勢はいかなる場面に
おいても忘れてはならないすべての判断の基準とすること。企業
の社会的位置づけについて充分に配慮のこと。「ゴーイングパブ
リック」（7）を常に念頭に置くこと。
② 平5 サイクル型経営で利益のでる体質を考える。
③ 平5 バランスシートの問題点重視の経営をする。
④平4 さらなる実行予算 層一層の努力を促す。
［経営戦略］
⑤ 昭61 提案型企業を目ざす。
⑥ 昭61 バランスの取れた5分野の営業シフト（空調，情報通信，映像音
響，車両機器，その他金型）
⑦ 昭59 コストのみでなく，総合技術力でユーザーに対応する。
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［技術革新］
③ 昭61 円高，空洞化の厳しい決断
③平元 プラスチックシステムエンジニアリング会社を目ざす。
⑮ 技術の良くならない商品開発はやらないこと。
［海外事業］
⑪ 海外でする仕事の内容は現地に無くて 当社にあるもので出る。
⑫ 海外事業では抑々当社の国内顧客とのパイプを維持し，太くする
ためのコストである。
⑬ 海外事業への資金投資の限度は，国内事業の総資産の10分のlま
でとする。
⑬ 海外事業は 撤退作戦を常に考えておくべきである。
⑬ 海外事業では将来はともかくも当面はすべて合併形態をとる。そ
の相手は商社，メーカー，現地企業等種々の組み合わせがある。
⑬ 海外事業の合併形態で当社が出資比率メジャーの場合，マイナス
⑫ ーの場合の考え方を整理しておく必要がある。
⑬ 海外事業については必ず技術移転が伴う。これに対する請求には，
堂々と慎重に綿密に対処すべきである。
［教育］
⑬ 昭63 経営者は10ヶ月で飯を食い， 2ヶ月は教育をやれ。
⑫ 人材の3分の lは海外経験者を目ざす。
上記の語録の上では85年円高が起きた年まではそれ程シビアに受けとめられ
ていない。①～④までには危機感が出ていない。それ以前から海外進出検討の
要請が出ていたとのことであるが 1980年代は日本の電子・電気工業のシンガ
ポール・マレーシア等への進出が始まっていたが，採算割れの工場が多かった
ので，慎重説が多かったのである。ところが翌年になると一挙に“危機を突破
する”という言葉が出てくる。昭和61年には部品納入先企業の海外直接投資が
-134 (134) -
増加したので，いよいよG社においても海外進出を現実のものとして考えざる
を得なくなったのである。それまでは納入先の進出に伴い現地指導など継続的
でない経験をしたものの 85年円高による日本金業の海外シフトが本格的であ
るとの認識をもって，海外事業についてのコンセプト作りが始まった。それは，
先代社長語録［海外事業］⑪に“絞り込み”競争戦略で行くということが明確
に出ている。自社固有の自信のある技術を出して行くことになれば，その技術
は何か，更にどのように磨きをかけるかが問われることになる。それは先々代
社長語録⑬金型技術に深く入ることだと絞り込まれている。そして精密さと早
さを追求するという技術の機能表現に置き換えられる。それは営業戦略の⑤提
案型企業を目ざすや［技術革新］⑨のプラスチックシステムエンジニアリング
会社を目ざすなどの語録により，売るのはモノではなく技術であるという風に
変化し，また，こんな事が出来るという技術の見世物興行ではなく顧客が要望
を先取りしたり，深層に潜んで、いる問題を引き出して解決したりする程顧客に
食い込んでいこうということになる。この提案型金業を目ざすという営業戦略
は海外進出の決断の前から出来ており，昭和59年にはCAD/CAM導入を導
入し，昭和62年には「我々は2.5次産業」であり0.5は情報をユーザーに持ち込
む部分とアピールしている。このようなアピールは海外に受皿を持つ企業とし
て国内でも選別の激しくなった部品企業の中から選別に残る企業となり得ょう。
先代社長語録［海外事業］⑫にそのような考え方がでている。このようなコン
セプトがヲ！き継がれている限り， G社は多国籍企業を指向しない。現在は3極
体制を敷き海外事業展開が成功しているけれども体質的にドメスティックであ
る。
さて，昭和62年には初の海外進出でシンガポールに子会社，ついで英国ラン
カシャー地区に子会社，昭和63年には米国ノースカロライナ州に子会社，平成
元年にはマレーシアのペナン地区に関連会社を設立した。先々代社長の経営ス
ローガンとして，昭和63年には「世界から認められるJ，平成元年には「総合
力が問われるJなどが見られるようになり，明らかに海外進出を果して後の自
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社の競争市場の中の位置の自覚が異ってきたものと思われる。その頃， G社の
昭和15年から数えた創立50周年を迎えるに当り，一段と脱皮しようという構え
が見えてくるが，それはあくまで無理をしないというスタンスである。先々代
社長語録の⑬平成元年には店頭登録を皆からやろうという日を期待していると
いう言葉に示される。その後，皆がやろうといったのか平成2年には商号の
変更があったり，組織の見直しが子会社の吸収や原価計算システムの確立など
株式公開を意識しての経営に移って行く。
引き続き，年度経営スローガンは，平成2年「付加価値を確かめるj，平成
3年「管理水準の向上をJ，平成4年「原価を知るJなど一見平凡に見えるス
ローガンが並んでいるが これらは実行計画を伴っており 金型生産の内生化
や工場の集約や新工場建設など これらの決定は財務データにも結果が出てい
る。即ち，大幅増資により設備投資と長期借入金の返済に当てることで技術の
向上と財務体質の強化が計られた。しかし，当期純利益は大きく下げている。
この下げは中・長期的に見えて飛躍するためのコストである。「管理水準の向
上JはIs Oの取得を意識したスローガンであったのか，結果として平成7年
にはIs 09002を取得している。
⑬平成5年の年次スローガンの「破旧立新Jはシュンベーターの技術革新論
のエッセンスを指している。翌年にブレイクする海外直接投資の準備が進めら
れたと思われる。
2. G社海外直接投資の実際
G社の海外直接投資は，先々代社長長男の現社長が中心となって進められて
きた。
G社製品が部品となっている電気関係工場は1980年ごろから海外シフトが多
くなり，マレーシアではマハティール首相が“LookEast ”政策を提唱し，外
資導入により自国の工業化を押し進めていた。また，マレーシアから飲料水さ
えなく独立したシンガポールは，当初からアジアの核都市を目指していたので
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外資にオープンな政策をとっていた。
信頼される部品メーカーであるG社には随伴投資の誘いがあり，最初は断っ
たものの，現社長が視察に廻った折， S社現地工場で“ Sの生き様（ざま）を
見よ”と言われ，心動かされるものがあった（8）。現地においてG社製金型を用
いてローカルが成型品を作っているという驚きで，何としても現地に進出した
いという決意がその時に生まれたという。早速帰国後，取締役会に投資案件を
掛けた。
資本金を 1千万円とし， G社80%，残りは日本の商社が2社参加し10%ずつ
の合弁で， G社はローカルに作り方のみ教えるという計画だ、った。こうしてシ
ンガポールは昭和62年にスタートした。当時アジアに出ていた日系企業は
made in marketでなく日本に逆輸入していたが G社は最初から現地製品を
逆輸入していない。
イギリス進出については，金型工場を作ろうという目論見で， G社製品の提
供を求めそうな企業の候補20余社を富山に招き，工場を案内した。そして，わ
が社がイギリスに進出して役に立つのかという質問をしたら是非出てこいとい
うことであった。しかし，イギリスの風土として納期が遅く，分業が進んでい
ないという難点があった。そこで日本で発達した組織間関係の文化を移植しよ
うと考えるに至った。イギリスの企業誘致公団に話を持ちかけ，彼地から日本
へミッションが来た。進出を決めたランカシャーは倒産企業が多く出ており，
使える技術者で失業中の者を職業安定所の斡旋で容易に雇用することができた。
当時は，現地に進出していた日本のプリンター・メーカーに対し，オリベッテイ
の働きかけで部品と完成品は同率関税がかけられるという関税障壁が築かれて
おり，難儀していた日本のプリンター・メーカーに現地で部品提供したところ，
日本の1.8倍の価格で売れるという予想外の業績が上がり，儲かっているうち
に金型工場をイギリスで立ち上げたいというビジネス・マインドがつき上げて
きて，この投資案件は現社長が常務と喧嘩腰で通してしまったとのことである。
イギリスの工場からは現地人6名が富山の工場で研修を受けた。イギリスでの
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有利な状況は，その後日本の部品メーカーの知るところとなり，部品メーカ一
同志の競争を誘発した。
イギリスでのG社の出資は70%，他は日本の商社の出資となっており，この
商社が海外投資のためのツアーを企画したところに参加したのがイギリス進出
のきっかけである。イギリスに進出した日本企業のイギリス経済の寄与をサッ
チャーが高く評価しているとG社社長は考えている。
最後に海外進出と英語教育について触れておく。
G杜には海外進出にそなえて初めから英語の堪能な者が居たのではなかった。
T 0 EI C350点の現社長が自らシンガポール子会社の managementdirector 
となったことで推して知るべしと言いたげな様子であった。
海外事業は総資産の10%というルールは先に先代社長の語録に見た通りであ
るが，これは全部失ったとしても本社への打撃が致命的でないという額である。
現社長はこの10%を先代社長から預けられたという表現で、語った。最初のシン
ガポールでは2割配当が目標とされたが，残りは人材教育に使うようにと申し
渡されたという。最初に海外要員として商船高専から10人採用し，これらの人
物は今，海外の事業には核となって活躍中とのことである。
幹部に関しては，当時，先代社長は所長・工場長を含む経営合同会議を組織
しいたが，このメンバーは3～5年は必ず海外に出よと言っていたo腰の重かっ
た人も帰ってくるといい経験をしたと言っている。
一般社員には，英語能力をつけるように，平成2年から給与に英語手当を設
けた。 T0 EI C700点以上で月額2万円が支給される。最近では新規採用の
際，語学のできる人を採っている。
おわりに
経営ビジョンの1番目に「安全・安定」を挙げているG社は，環境変化に伴
い，「安全・安定」を守るために革新を遂げていかざるを得ないということを
海外直接投資の成功によって示してきた。 G社の企業行動はそれにより先に，
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明確なビジョンやコンセプトが打ち出されているという点が特徴的である口こ
れらのピジョンやコンセプトは一見平凡なようであるが予算や実行計画に支え
られているので着実に進み 海外投資はG社に習えといった定評が地元で聞け
るようになった。
G社の海外事業の成功は現地には経営者経験が短く，投資マインドを持った
現社長が立ち，本社には撤退についてまで研究を進めている老練な社長が控え
ていて，この二人のコンビが程よい決定に落ち付かせるというよい結果をもた
らしているようだ。今後G社が原料供給や部品提供先企業を非日系企業に変え
て行くときグローパリゼーションが進んだことになるのだが，それは企業の構
成メンバーが望む方向なのだろうか。あるいは 大競争時代には避けられない
方向性なのだろうか。
注記
(1) 社内文書である。
( 2) 初回訪問の際の面接者
( 3 ) 「北陸企業のグローパル経済（3)Jでは後に金型生産を始めたように書いており著者の誤
りである。
( 4) 平成2年に株式上場の目標に向け，商号変更等種々の改革があって企業文化が変ったと
「語録」のコメントに書かれているが，現社長は一族出身であり，株式分散もそれ程進ん
でいるわけではない。
( 5) 提案型企業という言い方はドメインをモノから機能に移すーっの流行として見られた。
新しい生活の提案，人生設計の提案などであるが， G杜が部品納入先に提案を行うために
3次元CA Dの導入と提案先企業との設計の密な連絡などのためにハード面の支出や人材
開発投資があった。
( 6) この年に海外展開の2度目の山があった。
( 7) 平成8年の事項まで記された会社概要において，社長の言葉としてつぎのように害かれ
ている。
第三に，企業は地域社会に喜ばれ，安心して預けるよう環境には十分配置い社会的
に認められる企業として「ゴーイングパブリックJを常に念頭において活動しておりま
す。
( 8) S杜現地法人が当時， cashon deri varyで60日払いの運用をしており， S社が60日払
いならウチは70日払いでやれるのだろうか，そうであれば進出できるという感覚を得たの
である。
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